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1 .はじめに
今日，製造をとりまく環境の変化は著しいものがある。ここ10年ほどをとら
えてもFMSやFAをはじめとする機械による自動化，すなわちオートメーショ
ン化が製造業に浸透し，それが今後さらに大きく広がっていくであろうことは
確実である。このような自動化という製造環境が，製品の製造による収益と原
価ひいては利益に与える影響は多大なものがある。ところが，従来想定してい
た製造部門の業績評価では，機械は補助的なもので人聞が製造の主体であり，
作れば売れる製品を製造しているという仮定のもとで，製造についてはその責
任を割当てられた人聞が仕様に定められた通りに，あらかじめ決められた能率
で製造したかということで，原価業績を評価および管理してきた。そして，評
価の際に原価の数値が異常と認識されると，調査の対象となり原因の分析が実
行される。たとえば，予算や原価の差異分析はその典型である。この差異分析
の段階では，原価の超過等があると，その原因調査のため，原価に影響を与え
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る要素について事後的に様々な検討がなされる。ところが，現在のように， F
MSのような機械の導入で高度に自動化され，機械が製品の製造を直接行うよう
な製造現場を想定した場合，業績評価は従来のようなものでは不十分である。
現在は，単なる人間作業中心から，自動化機械によって市場を意識しながら売
れるものを製造するという製造状況へと変化しているのである。このような状
況の中， FMSを製造の単位としたとき，どのようなものを業績評価対象とする
ことが必要となるのかを考えなくてはならない。このことについて考察を加え
ることが本論文の課題である。
2. FMSと現在の業績評価の問題点
技術の進歩に伴って，製造をめぐる状況は激変している。この技術進によっ
てもたらされたFMSというものについて，ここであらかじめ規定しておくこと
にしたい。工場の変化乞単に機械化あるいは自動化と言っても様々なテクノ
ロジーを想像することができる。しかし，単純な個々の機械の自動化を越えた
製造システムを指してFMSという言葉を使用するが，これについては次のよう
な定義が可能である（九すなわち， FMSとは，マテリアル・ハンドリングのネッ
トワークでつないだ、半独立型のNC機器を使った，コンピュータ制御の製造シス
テムである。さらに，コンビュータにより絶えず設備のモニターを行っている
ものとする。このようなFMSでは，その利用によるベネフィットを以下のよう
に，短期間での対応と長期間の調整という 2つに分類することができる（九
(1）以下のような作業現場での日常的な問題に短時間に対応できる。
①技術上の変更と加工方法の変更
絶えず変化する市場に対する調整がプログラムの変更だけで可能となる。
②機械が利用不可能である場合
ある機械が利用できなくても，他のあいている機械を利用できるようにな
る。設備の効果的な利用が可能になる。
③切削用具の故障
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用具の故障をすぐに感知し，修理を指示する。
(2）以下のような問題に対応するのに，費用のわりに効果的にシステムの変更
のために長期的な調整が可能である。
①生産量の変更
生産量の増大があっても，将来に向けてのFMSの拡張計画が正しければ，
システム内でさらに多くの機械を統合できる。
②様々なプロダクト・ミックス
部品がある特性を共有する限り， FMSは様々な部品形態に適応でき，それ
により，部品群に分けられる。
③新製品の追加
新製品を導入しようとする際，それが，そのシステムが適用できる部品群
で，その機械用具の動作の範囲にあれば，何の問題もない。
このようなベネフィットは，労務費の削減，機械の利用度改善，作業管理の改
善，高品質の達成に貢献する。よって，このようなベネフィットが確実に実現
できるように利用しなくてはならない。
さらに， FMSは，機械の動きを最適なものとするための以下のようなコント
ロール情報を絶えず収集することが望まれている（九
選択した期間の事象に関する情報（日付と時間ごとのあらゆる事象について
アウトプット）
機械に関する情報（休止時間，生産時間と個々の工具の利用度）
システムに関する情報（休止時間と生産時間，技術的な失敗の率，設備利用
度，製造セルの生産量）
作業に関する情報（予定時間，実際時間，休止時間，現在の状態）
このように広範囲にわたる最新情報を保持させることで， FMSの様々な面の評
価に使用することができる。これには， FMSが製造する製品に大きな影響を持
つ要素が含まれ，製品や製造状況に関する情報の源泉として大きな役割を果た
すことは明らかである。このように， FMSという単位で情報を収集し，それを
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もとに業績評価を行うことは， 1つのシステム全体として望ましい製造状況へ
と導くためにも意味のあることであろう。
上で示したFMSというものが製造を行うという状況では，現在行っている製
造の業績評価では問題が生じる。では，どんな問題が生じるかをここで考えてみ
ることにしたい。一般に，管理会計においては，業績評価を行うということは，
予算や原価との差異分析を取扱うのが通常である。その場合，販売可能な製品を
主として人間作業で製造するという仮定のもとで，業績評価が行われている。
では，現在のようなFMSという製造環境で，原価差異分析だけで業績評価を実
行するとどんなことになるだろうか。差異分析では，原価に関する差異の金額
がゼロまたは原価が削減されるように実績を評価している。その場合，市場へ
の対応を目指し，適量を適時に製造販売して収益の獲得につなげるための評価
対象は，製造段階では評価されずに見逃されてしまうことになる。たとえば，
市場が変化したため，機械の利用状況を変更し，生産スピードを加減して調整
することが望ましいのにもかかわらず，現在の業績評価で，原価削減に向かう
と，結果的に計算された差異が強調されすぎるきらいがある。作った製品が一
定の能率で，コスト面の基準をパスするかどうかということが重視され，製造
についての原価差異だけで評価してしまい，低原価にするために作りすぎれば
売れない製品をかかえることになる。つまり，現在は，生産を行う段階では，
製造原価面だけの評価で，原価に関連する製造のスピードのような市場対応に
ついての評価がなされないという問題点が存在するのである。製造段階では，
FMSの製造スピードも原価や収益との関連をもっ管理するべき評価対象となり
うるのである。このように，原価だけでなく収益に関連する FMSのデータは
保有していても業績評価の対象とは見なされない，あるいは，原価データとは
別に設備の稼働時間や故障のような利用状況についてのデータを生産管理デー
タとして保有していても，バラバラなデータとして存在するだけでは意味がな
い。よく考えてみると明らかなように，現在のように FMS等の自動化機械が製
品を製造する場合，収益と原価の源泉である製品を直接作り出すのは人間では
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なく機械である。収益と原価の発生のもとになる製品を製造するのは機械なの
である。よって，作業単位として，機械を適切に利用した製造を行わなければ
ならない。そのために，収益・原価に関連する FMSの業績評価対象を適切に
決定することによって，結果的にもたらされる収益と原価，そして最終的には
利益が適切なものになるであろう。
このことは，業績評価では，まず最初に業績評価の対象となるような変数，
たとえば，売上高や原価のような評価対象自体の決定が必要だという業績評価
の出発点に戻って考えることが迫られていることになる。つまり，人間の直接
作業から機械の作業による製造へ，あるいは単純な大量生産から， より販売可
能性の高い製品の製造へという製造をめぐる状況の変化を考慮したうえで，新
たに業績評価対象を決定しなくてはならない。
また，差異分析では，結果的に出た原価数値をもとに，その原因を調査し，
どのような点について管理していくか事後的に決定する。しかし，前述のよう
に，原価の発生の源泉である FMS等が発する情報があり，それを常にとらえ
て，タイムリーに早目早目にといっ原価の管理が可能で、あるにもかかわらず，
現在の業績評価では，その実行がきれないという問題もある。
では，現在の問題に応えるような適切なFMS利用のための業績評価を考える
にあたり，業績評価対象の基本的な特徴とFMSの目標について次に検討するこ
ととしたい。
3.業績評価対象の特徴とFMSの目標
適切な業績評価システムの設計をするために，目標とするべき変数となる業
績評価対象を見てみると，次のような特徴を有することをHorngrenand 
Sund emはt旨摘しているヘ
(1）組織の目標に関連があること。
(2）管理者の行動に影響を受けること。
(3）適度に客観的であること。
(4）管理者がすぐに理解できること。
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(5）他者との衝突なしに実績の重要な側面をカバーできること。
(6）管理者の評価と報酬を与える際に用いられること。
(7）絶えず、定期的に用いられること。
(8）短期と長期のバランスをとること。
このような特徴に加えて，金額的な尺度だけでなく，非金額的なものも重要で
あることも指摘されている。さらに 業績評価尺度について，次のようなそれ
ぞれのバランスが必要であることをOstrengaは示している（九
効率一適切なことを行ったか。たとえば，計画生産量と実際生産量
能率一どれくらい良く行ったか。実際投入量の計画投入量はいくらか。
生産性一所与の投入量からいくらの産出を行ったか。
利用度－在庫や資産回転率などのように資源をどのように利用しているか。
基本的には，以上の特徴を考慮して，業績評価対象を決定すればよい。そこ
で重要なのは，企業組織の目的あるいは目標に関連がなくてはならないという
ことである。 Malekiによれば FMSのユーザーの目的は3つに分けられ，その
達成のために細目は以下の通りである（九
(1）コスト効率
①直接作業の最少化
②工具とその関連費用の最少化
③設備利用度最大化
④仕掛品最少化
⑤製造間接費最少化
⑤原価計算によるコントロールがしやすくなる
⑦在庫の回転を最大化
③経営管理情報の増加
(2）柔軟性増大
①工学的変更への対応
②ロットサイズ最少化
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③需用増大に対応
(3）市場対応
①リードタイム最少化
②需用変動に対応
③生産管理最少化
④インダストリアル・エンジニアリングを最少化
このように， FMSは，原価だけでなく，市場への対応をも意識して導入される
製造システムである。そして，このような 3つの目的の達成によって，販売増
による収益増大，さらにはコスト減による原価削減という 2つの結果から企業
目的である利益の獲得を実現できることになる。したがって 以上のような目
的の達成に向かうような，より具体的な業績評価の対象を決定することが必要
である。
4. FMSの業績評価対象
さて，コスト効率をもたらすような原価関連の業績評価対象はどのようなも
のになるのか。 Diazによれば， FMSの実施に関しては，以下のような要素から
製造原価の削減を実現することになるというげ）。
－製造の補助に必要なスペースを最小化する0
．段取時間を最少化する。
－最小のコストで新製品を追加するための柔軟性を増大する0
．在庫のレベルを最少化する。
－製造するフロア全領域の統合を適切に行う。
原価削減を達成するための業績評価を行うには，上で指摘したいくつかの項目
が実現できるように，具体的な測定するべき原価関連の業績についての評価対
象を決めればよい。たとえば，製造の各部門の利用面積や容積を監視しつづけ
れば， 1番目の指摘に関しては業績評価され，不要な補助部門はなくす努力が
なされ，その結果，原価が削減されるであろう。ところが，このような測定対
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象は原価削減という側面だけをとらえたものである。さらに収益の獲得を意図
しなくてはならない。そこで，そのために市場を考慮した製造の業績評価対象
を決定しなければならないo CAM-Iは，次の図にあるような関係から業績評価
対象が決定できることを示している（ヘ
巨き日 1ー 競争上の地位
品質
サービス
ライフサイクJレ・コス卜
2 事業結果
戦略および業務計画の実施
純利益，売上高利益率
売上高成長率司マーケットシェア
キャッシュ・フロー
3 工場実績
仕様完遂
コスト，品質曹納期
生産性
リードタイム
4 ショップ実績
ドライ1＼ー をコントロール
コスト，品質，納期
在庫
サイクルタイム
ドライバー
このように，業績評価は，製造現場でも市場を意識したものでなければならな
い。そして，評価対象は，市場，事業，工場，ショップフロアの各レベルで決
定できることがわかる。ここで，事業レベルで算出される売上高や利益のよう
に，その獲得が典型的な企業目標であるものの決定の基礎となるのが工場やショ
ップフロアレベルでの管理であることが理解できる。この工場やショップフロ
アは，原価や収益の源泉なのである。このレベルでの業績評価の対象として共
通して重要なのは，コスト，品質，納期であることがわかる。さらに具体的な
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業績評価の測定対象として，次のようなものがあげられている（九
．リードタイム
・付加価値と非付加価値の時間とコスト
・スケジュールによる実績（毎日のスケジュールを満たすか）
－製品品質
・スループット
．技術的な変更の通知
．部品の機械利用時間
．工場／設備／用具の信頼性
．サイクルタイム
・全般的な経営者／作業員の関係
．問題のサポート
・高付加価値的なデザイン
．予測の正確さ
これらの業績評価対象の特徴は，コスト，品質，納期の測定対象からなってい
るということと，金額的なものと非金額的なものからなるということである。
そのようになる理由は，市場の存在が重大な意味を持ち，製造段階で，単にコ
スト最少化を図る業績評価対象であるだけでは不十分なためと考えられる。つ
まり，現在は，市場の要請から，売れない製品を低コストになるように製造し
つづけてもムダを増やすだけであることが認識されており コスト的な問題に
加えて，市場の状況に反応し常に売れる製品を適量作っていくことが，企業目
的である利益の追求にむすびっくからである。ただ単にコストが少なくて安く
売れるものを作らせるような業績評価ではなく，市場が望むような売れる製品
を安く， しかもスピーデイーに作るようにさせる業績評価が必要なのである。
そのために，コストや納期を満たすような生産が可能であるというFMSのベネ
フィットを最大限に発揮されるようにしなくてはならない。そのようなFMSの
能力を発揮させ，企業目的に至るための業績評価対象を決定しなくてはならな
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い。そこで，本論文ではショップ・フロアというより，さらに具体的に考えて，
FMSという単位で考えることが必要である。
そもそもFMSの目標にもあったように，単純にショップフロアとして考えた
もの以外に，市場適応型の生産システムであるFMSの重大な特徴として柔軟性
があげられる。これを評価の対象とすることは，原価，収益ともに対して大き
な意義をもっO この柔軟性のために，低原価となるだけでなく，作り過ぎとい
うムダや市場での不測の事態への対応などが可能になる。したがって， FMS単
位で，企業目的の達成に貢献する具体的なFMSの業績評価対象を考える場合，
以下のような 4つのものに大きく分類して考えることができる。そして，その
細目となる評価対象を列挙してみると，
(1）時間
・スループット時間
．段取時間
・別製品製造のための切替えに要する時間
．製造スピード
・休止時間
－故障時間
・機械稼働時間
－納期および生産スケジュール達成度
これは主として機械の有効な利用を促進するための評価対象であり， FMSが順
調かっ正確に作業しているかがわかるようになる。また，顧客に売る製品の納
期を達成したかは今後の販売にも影響する重要事項である。
(2）品質
・仕損費
－仕損発生率
・仕様書との一致の率
高品質は，仕様書との一致という意味でとられることが一般的である。このよ
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うな意味での高品質は，顧客の信頼を得ることによる販売の増加， さらには，
仕損の減少による原価の削減をもたらしてくれる。
(3）コスト
・労務費
．材料費
・在庫の価値
．在庫の保管費用
・設備保全費用
－設備占有面積
・材料使用量
コストは，最終的には，原価計算で製品単位での集計の結果が出るが， FMSと
いう単位での集計も必要である。特に，これらはFMSが，自身のデータとして
持つものではないものもあるが，最終的な企業目的との関連では非常に重要で
ある。 FMSの材料使用量との関連で材料費が，さらに工場全体レベルの間接費
などとの関連で在庫の価値が決定されることになるD 製造しながら，すぐにこ
れらを計算することで， FMSの管理が原価にむすびついているのかの確認もで
きる口また，設備保全費用などはFMSの作業を適正なものに保つためには不可
欠な費目で，それをかけることで，故障による販売減や修繕による原価増のよ
うな損失を避けることができる。さらに，ここにある材料費などの計算のため
の基礎データとして材料使用量のような物量データも当然必要である。
(4）柔軟性
－製造デザイン変更数
．製造品種数
・製造変更に要するスピード
この柔軟性は現在のように市場に関して不確実な状況では，非常に大きな意義
を持つO FMSが本来有している重要な特徴である柔軟性が発揮されるのか確認
することにより，不測の事態への対応が常時可能になる。市場の変化により，
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製品切替えを実行する時に，コストが少なくてすむだけでなく，すばやい対応
で収益が確保できるようになる。これは利益の獲得という企業の目的に大きく
貢献する。このような製造システムのもたらす柔軟性に関しては次のような関
係があり，最終的には，競争力の向上にむすび、つくへ
企業の競争力の向上
「信頼性一柔軟性により不意の障害に，より容易に適応できるように
柔軟性に l なり，システムの信頼性が維持できる。
よる特性寸生産性一柔軟性により資源の利用が改善され製造原価が低下する。
L利用可能性一柔軟性は，製品の範囲および／または納入のリードタ
イムという観点から市場によりよく反応する。
製造システム
の柔軟性
↑ 
製品の柔軟性
組合わせの柔軟性
量的柔軟性
さらに，製造システムの柔軟性の評価は以下のようにして具体的な測定対象と
することが可能であるω。
－製品の柔軟性ーデザインおよび製造しうる製品の範囲
製品と工程を，それが定常的に製造できる状態にもっていく
までに要する時間
・組合わせの柔軟性ーそのシステムが同時あるいは一定時間に製造できる部品
や製品の組合わせ，あるいは，その組合わせを変更する
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スピード
・量的柔軟性一一定の製品組合わせのもとで，製造システムが， どの程度生産
量を変化できるか，および，その変更に要するリードタイム
・納入の柔軟性－納入期日をどれくらい変更できるか，および，その変更がど
れくらい容易にできるか
この柔軟性は，変化を前提とした対応のスピードと定義できるため，時間に関
係するものとなるが，実際に変更があった時に，以前予定していた通りに柔軟
性が発揮されたか，あるいは今後も発揮できるかを評価対象として検討するこ
とは重要である。
以上，具体的な業績評価対象としてあげられたものを見ると，市場の状況を
考慮し，収益と原価という 2つのそれぞれに影響するように，効果的にFMSを
利用するための業績評価対象ということができる。製造では，単に製品の原価
という側面だけをとらえて業績評価をすることが強調されるきらいがあるが，
今日の競争激化という現実は， FMSの評価では，単に原価面だけをとらえるだ
けでは企業目的達成には至らないことを示している。 FMSという製造の場にお
いては，市場とむすびついて，製品の販売可能性をも意識させる業績評価対象
を決定しなくては最終的な目的の達成は望めない。目的実現のためには，製造
と販売を分離し，製造の場所では原価だけの評価対象を決めるのではなく，販
売を考慮してFMSを動かすように，業績評価対象を決定することが必要なので
ある。
5. むすび
本論文では， FMSという新しい製造状況での業績評価対象の決定という問題
に取組んでみた。そもそも製品は，原価の源泉であると同時に収益の源泉でも
ある。従来は製造段階では単に原価の金額的な側面の強調が過ぎ， FMSを利用
し，市場変化に対応し，売れる製品を作り続けるための業績評価という観点が
管理会計では欠けていた。 FMS等の自動化機械では，このような原価や収益に
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影響をあたえる要素に関する情報を絶えず保有しているのである。では， どの
ような観点から企業の目的に貢献するように， FMSの業績評価対象が決定でき
るのか。このことが最大の課題であった。本論文では，大きく 4つの要素に分
類し， FMS単位での業績評価対象を決定してみた。もちろん，このそれぞれ
は単独で、存在するものではなし相互の関係を有するものであり，単純にこれ
だけ測定すればよいというものを網羅したわけではない。さらに，ここでは，
製造システムとしての FMSの存在を前提として議論であったが，そのシステ
ム自体の構築といっ問題もある。このような問題の解決は今後とも重要な課題
となろう。
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